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社の総資産上位 20 社でみると、台湾製糖（10 位）、大日本製糖（11 位）、明治















明治製糖は流通機構の再編の必要性が生じ、1920（大正 9）年 11 月に明治製糖


















ことになった。すなわち、1934（昭和 9）年には M 社の大連販売所が支店に昇
格して新たに砂糖係が新設され、関東州、満洲方面の砂糖業務について M 社が
三菱商事と並行して行うようになったのである7。 
次に、同社の人員規模についてその推移を図表 1 から確認してみよう。 
創設直後の 1921 年時点では、店員（使用人）26 名、現業員 17 名の合計 53
名に過ぎなかったが、その後急速に人員規模を拡大し、10 年後の 1931 年に使
用人 249 名、現業員 684 名の合計 933 名と 18 倍近くに増加した。その後も急
速に人員規模を増加させ、1940 年には使用人 584 名、現業員（傭員も含む）


















計 傭員 現業員 
傭員及
現業員 合計 
1921/3/31 26       10  36    17 53 
1931/3/31          249    684 933 
1931/9/30  79   185     264 178 503 681 945 
1932/3/31   78   68  11 113 270 177 482 659 929 
1932/9/30   79   72  4 132 287  754 754 1,041 
1933/3/31   84   78  5 131 298  803 803 1,101 
1934/3/31   98   96  12 166 372  770 770 1,142 
1934/9/30   103   118  7 150 378  791 791 1,169 
1935/3/31   108   130  6 152 396  813 813 1,209 
1935/9/30   109   133  6 170 418 141 696 837 1,255 
1936/3/31   117   150  8 180 455 119 741 860 1,315 
1936/9/30   140   175  8 184 507 129 801 930 1,437 
1937/3/31   158   181  8 180 527 120 804 924 1,451 
1937/9/30   171   183  8 202 564 138 852 990 1,554 
1938/3/31   182 3  208 5 8 169 575 139 898 1,037 1,612 
1938/9/30   195 3  213 2 8 190 611 136 957 1,093 1,704 
1939/3/31   209 5  217 2 9 171 613 155 941 1,096 1,709 
1939/9/30   199 5  204 4 10 176 598 136 1,038 1,174 1,772 
1940/3/31   223 6  185 3 10 157 584 152 1,012 1,164 1,748 













































































性格が異なる。M 社の砂糖の取扱いシェアを見ると 1934 年の内地砂糖消費高









































出所：M 社「使用人内報（総務部・砂糖部）」昭和 13 年をもとに作成。 
 
係長の評価手順を確認すると（図表 6）、支店の係長の 1 次評価の調製者は係
長の上司である支店長が、本店は砂糖部長が担当し、砂糖係員と同様に砂糖部










属する 26 人の人事評価結果の内訳を整理した図表 8 をみると、「甲」評価が 8
人、「乙」評価 17 人、「丙」1 人である。なお、この評価結果は上司による調整
を踏まえた結果であり、上司評価で変更された人数は「上位」への評価変更、
「下位」への評価変更ともに1 人である。また、上司評価による優劣の結果は「優」





出所：M 社「使用人内報（総務部・砂糖部）」昭和 13 年をもとに作成。 
 
図表 8．砂糖部の人事評価結果の内訳 
   （単位：人）















（注 1）人事評価結果は上司による調整が行われた 2 次評価後の人数。 










































乳部・食品部に所属する 320 人の人事評価結果の内訳を整理した図表 13 をみ
ると、「甲」評価が 81 人、「乙」評価 192 人、「丙」40 人、不明 7 名（病欠、應
召によるもの）である。なお、この評価結果は上司による調整を踏まえた結果
であり、上司評価で変更された人数は「上位」への評価変更は 3 人、「下位」へ
の評価変更は 3 人である。また、上司評価による優劣の結果は「優」が 16 人、









   （単位：人）















（注 1）人事評価結果は上司による調整が行われた 2 次評価後の人数。 






































所属する 121 人の人事評価結果の内訳を整理した図表 18 をみると、「甲」評価
が 34 人、「乙」評価 75 人、「丙」12 人である。なお、この評価結果は上司によ
る調整を踏まえた結果であり、上司評価で変更された人数は上位への評価変更
（「上位」の値）は 10 人、下位への評価変更（「下位」の値）は 5 人である。ま























（注 1）人事評価結果は上司による調整が行われた 2 次評価後の人数。 














出所：M 社「使用人内報（総務部・砂糖部）」昭和 13 年をもとに作成。 
 
つぎに庶務係長等の評価手順を確認すると（図表20）、本店の庶務係長等の 1






出所：M 社「使用人内報（総務部・砂糖部）」昭和 13 年をもとに作成。 
 
最後に支店長等の評価手順を確認すると（図表 21）、総務部長が 1 次評価な













   （単位：人）















（注 1）人事評価結果は上司による調整が行われた 2 次評価後の人数。 







割、丙：2 割）をどの程度、順守されているかを確認したい。図表 24 はその全
体像を整理したものである。まず549 人全体の人事評価結果別にみた内訳は「甲」







つぎに 1 次評価者の調製者が行った 1 次評価結果が上司による 2 次評価でど
の程度、変更されたかを確認する。同図表をみてもらいたい。2 次評価で変更
された人数は 27 人で、評価対象者 549 人で除した「変更実施率」は 4.9％であ
る。変更人数の内訳は上位への評価変更が 14 人（同 2.6％）、下位への評価変





45 人で、その内訳は「優」27 人、「劣」18 人である。こうした人数を評価対象
者 549 人で除した「選抜率」は 8.2％にあり、「優」選抜率 4.9％、「劣」3.3％
である。この選抜率を部門別に確認すると、第 1 に全体平均に比べて比率の高
い部門は砂糖部の15.4％で、選抜率の低い部門は賣店部の5.0％と総務部の 4.9％













成比は、多い順に賣店部 34 名、菓乳部 32 名、食品部 28 名、総務部 9 名で、
砂糖部には存在しなかった。つまり、砂糖部は使用人のみで構成されていたこ
とになる。なお、評価対象の職員に占める傭員の比重についても、大きい順に








          （単位：人／％）




甲 乙 丙 不明 小計 上位 下位 小計 優 劣 
全体 
549 143 337 62 7 27 (14) (13) 45 (27) (18) 
  〈26.0〉 〈61.4〉 〈11.3〉 〈1.3〉 〈4.9〉 〈2.6〉 〈2.4〉 〈8.2〉 〈4.9〉 〈3.3〉 
賣店部 
121 34 75 12 0 15 (10) (5) 6 (5) (1) 
  〈28.1〉 〈62.0〉 〈9.9〉 〈0.0〉 〈12.4〉 〈8.3〉 〈4.1〉 〈5.0〉 〈4.1〉 〈0.8〉 
砂糖部 
26 8 17 1 0 2 (1) (1) 4 (3) (1) 
  〈30.8〉 〈65.4〉 〈3.8〉 〈0.0〉 〈7.7〉 〈3.8〉 〈3.8〉 〈15.4〉 〈11.5〉 〈3.8〉 
菓乳部・ 
食品部 
320 81 192 40 7 6 (3) (3) 31 (16) (15) 
  〈25.3〉 〈60.0〉 〈12.5〉 〈2.2〉 〈1.9〉 〈0.9〉 〈0.9〉 〈9.7〉 〈5.0〉 〈4.7〉 
総務部 
82 20 53 9 0 4 (0) (4) 4 (3) (1) 
  〈24.4〉 〈64.6〉 〈11.0〉 〈0.0〉 〈4.9〉 〈0.0〉 〈4.9〉 〈4.9〉 〈3.7〉 〈1.2〉 
（注 1）人事評価結果は上司による調整が行われた 2 次評価後の人数。 
（注 2）（  ）内の人数は「小計」の内訳。 





らかにしてきた。その結果を整理すると、つぎの 3 点である。 
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10 「不明」7 人の内訳は菓乳部・総務部の人事評価結果の内訳を参照のこと。 
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